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En estos momentos el foco de la información está puesto sobre la situación 
económica. El entorno cada vez más hostil lastra los resultados de las empresas. 
Esto acarrea consecuencias negativas para toda la sociedad. Y es que en muchas 
ocasiones no hay forma de evitar que esos factores externos acaben con un 
negocio, sobre todo cuando se trata de empresas de tamaño reducido. Sin 
embargo, a veces sucede que es la propia falta de adaptación al medio lo que da al 
traste con esas pequeñas compañías.  Negocios que por falta de un sistema básico 
de gestión mueren antes de tiempo. Por ese motivo este trabajo aborda la 
construcción y uso de un modelo para el control de la gestión de las pymes. 
 
Puesto que este trabajo está orientado a las necesidades de planificación, gestión y 
control que tienen las pequeñas y muy pequeñas empresas, en primer lugar vamos 
describir como son en España.  
 
Según el Directorio Central de Empresas [1] en el año 2010 había en España 
3.287.374 empresas de las cuales el 99,88 % eran Pymes siguiendo la clasificación 
por número de trabajadores. De éstas el 99,33 % tenían menos de 50 trabajadores. 
En cuanto a la distribución por sectores hay que resaltar que la mayoría de las 
Pymes con un 53,7 % están encuadradas en otros servicios, seguidas por las que se 
dedican al comercio con un 24,2 %. Más lejos quedan en la clasificación las 
empresas constructoras, 15,5 % e industriales, 7 %.   
 
La división de las empresas por su forma jurídica refleja que la mayoría son 
personas físicas con un 53,1 %, a continuación están las sociedades limitadas cuyo 
porcentaje es del 34,2 %. En menor cantidad se encuentra las sociedades anónimas 
y otros tipos de sociedades.  
 
En la actualidad las empresas se enfrentan a una situación difícil. En especial las 
Pymes. Al entorno cada vez más cambiante, con clientes más exigentes, mayor 
número de competidores, renovación y aparición continua de nuevos productos 
etc., hay que sumarle la situación de crisis. Si competir ya era complicado por la 
limitación de recursos característica de este tipo de empresas los nuevos factores 
externos han dado lugar a la desaparición de muchas de ellas. Sin embargo, siguen 
siendo una parte importantísima del tejido empresarial de España. 
 
No solo del entorno depende su supervivencia. Un ambiente hostil y una menor 
capacidad deben ser combatidos con creatividad y conocimiento profundo del 
entorno, los clientes y el negocio. Gran parte de las pequeñas compañías no 
emplea sistemas de previsión, ya sean formales o informales, no fijan objetivos 
para sus negocios y no controlan la evolución de sus empresas. Por tanto, si no 
conocen sus propias necesidades no podrán solucionar sus problemas. 
 
Es necesario que las Pymes aprendan a ser proactivas. Deben tratar de visionar el 
futuro para prever las amenazas y las oportunidades y adaptarse a ellas antes de 
que se hagan realidad. 
 





Existen diversas herramientas y técnicas que ayudan a realizar los procesos de 
análisis, planificación y control. Si bien algunas de las técnicas son relativamente 
sencillas requieren de continuidad para ser efectivas. Seguimiento de la evolución 
de los indicadores económicos, análisis de los ratios de ejercicios anteriores, 
realización de un cierre contable mensual, control de los flujos de efectivo 
mediante previsiones de cobros y pagos o el control de los márgenes son algunas 
de ellas. Más adelante veremos en detalle cuales son y como utilizarlas en este 
modelo. 
 
El presupuesto es la principal herramienta de trabajo para la previsión. Para hacer 
el presupuesto es necesario conocer previamente la previsión de ventas. La 
manera más completa de llevarla a cabo es investigar pormenorizadamente los 
productos, mercados, la demanda, los cambios legislativos, etc. Y en función de 
esto formular la previsión de ventas. Conociendo cuales son las estructuras de 
costes habituales y añadiendo los datos históricos podremos elaborar el 
presupuesto. 
 
Existen en el mercado aplicaciones informáticas que facilitan estas labores. No 
obstante, muchas suelen estar fuera del alcance de las Pymes por precio, 
necesidad de conocimientos contables expertos y otros factores. 
Con el modelo que presentamos en este trabajo se pretenden cubrir estas 
necesidades: un uso sencillo, exposición clara de la situación del entorno y la 
empresa y métodos sencillos para la planificación y control. Se pretende que esta 
herramienta sea un apoyo en la toma de decisiones. 




2 Un modelo para el control de gestión en las pequeñas empresas 
 
2.1 Antecedentes: situación de la gestión en las Pymes españolas 
 
Una parte importante de las Pymes españolas no atribuyen la importancia 
necesaria a las herramientas de gestión. Por tanto, no las utilizan o no lo hacen de 
manera adecuada.   
 
En abril de 2010 External financial management [2] (empresa que proporciona 
servicios de dirección financiera) junto con Staff Consultant (que realiza 
investigaciones de mercado) publicaron un estudio sobre la situación del control de 
la gestión en las Pymes en relación con la crisis.  
 
El estudio hacía un cuestionario a pequeñas empresas de diversos sectores de la 
economía. En éste se les preguntaba por la aplicación de técnicas del control de la 
gestión como el control de los márgenes brutos, la realización del presupuesto o la 
realización de un cierre contable mensual completo. 
 
Algunos de los resultados sorprenden dada la coyuntura actual. Este estudio 
detectó que únicamente un tercio de las Pymes llevan un control adecuado de su 
gestión. Solo el 32% lleva a cabo un cierre contable mensual y aunque “el 54% 
afirma tener un control presupuestario sólo un 28% parte de una previsión de 
ventas detallada por cliente y producto”. También resalta que el 27% realiza un 
control de tesorería y  “sólo la mitad de las empresas tiene información sobre sus 
problemas de margen bruto” [2].  
 
Con estos datos se extraen varias conclusiones. Una de ellas es que si gran parte de 
estos negocios no están realizando estas labores, no solo es el entorno lo que les 
hace vulnerables. Su propia debilidad interna puede ser determinante.  Aplicar las 
medidas de control de gestión aumenta la capacidad de reacción e incluso el 
adelantarse a los acontecimientos, lo cual facilita que las empresas estén mejor 
situadas ante entornos perjudiciales. 





2.2 Supuestos de partida para el modelo 
 
Hay que tener en cuenta que para realizar este modelo hemos partido de unos 
supuestos que restringen los cálculos y hacen que el modelo sea sencillo. 
Esencialmente son: 
 
- Análisis del entorno económico mediante índices. 
- Análisis interno utilizando ratios. 
- Modelo para control de gestión orientado a las Pymes. 
- Modelo para empresas comerciales.  
- Previsión de las ventas como variación de porcentaje sobre las del ejercicio 
anterior. 
- Horizonte temporal de 2 ejercicios previstos. 
- Imputación de los costes fijos y variables. 
 
Análisis del entorno económico mediante índices 
 
A la hora de analizar el medio económico en el que se mueve una empresa es 
posible utilizar muchas técnicas con el fin de aproximar cuales serán las tendencias 
futuras. Sin embargo, algunas son más costosas que otras de aplicar en términos 
de consecución de la información. Por este motivo hemos escogido el método de 
los índices para hacer el seguimiento y previsión del entorno externo. Este tipo de 
datos es posible encontrarlos fácilmente en prensa, televisión y de una forma más 
ordenada y accesible en páginas Web de organismos oficiales de estadística. 
 
Análisis interno con Ratios 
 
Aunque existen otros modelos de análisis de empresas que pueden resultar más 
eficaces hemos utilizado este, puesto que la información necesaria para llevarlo a 
cabo es la más asequible y su cálculo es más sencillo. La mayoría de gráficos que 
componen la información de salida son fáciles de comprender y más habituales en 
el entorno empresarial. 
 
Modelo de control de gestión orientado a las Pymes 
 
Con esto queremos señalar el carácter simplificado en los cálculos. Se utilizan los 
estados contables que  corresponden a las pequeñas y medianas empresas. 
 
Modelo para empresas comerciales 
 
Hemos acotado el tipo de Pymes al que está dirigido, suponiendo que será utilizado 
únicamente por empresas comerciales. Es decir, que en ningún momento 
transforman las mercaderías que adquieren. Por tanto no se efectúan cálculos 
sobre los productos en curso y demás. 





Método de cálculo de la previsión de ventas 
 
En el modelo se determinan las ventas futuras como un aumento o disminución en 
tanto por ciento sobre el valor de los ingresos del ejercicio anterior. Si bien este es 
el método de cálculo, creemos conveniente señalar que lo más adecuado es el 
estudio pormenorizado de posibles ventas por productos y mercados para dar 
lugar a una previsión más acertada. Es posible realizar la previsión por este método 
y más tarde expresarlo como un aumento o disminución sobre el porcentaje del 
ejercicio anterior. De este modo se pueden conjugar el uso del modelo y un 
adecuado uso de las técnicas de previsión de ventas. 
 
Horizonte temporal de 2 ejercicios previstos 
 
En este modelo se van a proyectar solamente dos ejercicios. Hacerlo a más largo 
plazo en el caso de empresas de tamaño reducido es complicado. La escasez de 
recursos impide saber con certeza relativa que inversiones se podrán llevar a cabo 
en el futuro y con que financiación.  
 
Imputación de los costes fijos y variables. 
 
En el cálculo de la cuenta de resultados prevista se da la opción al usuario de 
imputar el porcentaje de gastos fijos y variables. Dada la sencillez en los cálculos 
del modelo no nos detenemos a discriminar de forma calculada que porcentaje de 
los gastos se corresponde con gastos fijos o variables. Ya que la cuenta de 
resultados previsionales por su forma distingue entre gastos fijos y variables se da 
la posibilidad al usuario de que, en base a su experiencia, determine los 
porcentajes de cada uno de estos conceptos. Sin embargo, esto no altera la 
determinación de la previsión o los estados contables previsionales. 






Con este modelo se pretende proporcionar un sistema de control de la gestión 
para pequeñas empresas que cumpla con cinco objetivos principales: 
 
- Proporcione una guía para la gestión y control del negocio. 
- Sea fácil de usar. 
- Exponga de forma gráfica la información. 
- Fomente la realización periódica de las tareas de gestión y control. 
- Impulse la actuación estratégica de las empresas. 
 
El objetivo primero de este modelo es, sin duda, resultar una herramienta útil para 
la toma de decisiones dentro de la empresa. Nos debe ayudar a descubrir nuestras 
fortalezas y debilidades, tiene que ser un medio para decidir el futuro del negocio 
de manera racional. 
 
El modelo debe ser sencillo en su uso. Es decir, se trata de que el usuario 
únicamente tenga que introducir unos datos predeterminados o modificar unos 
parámetros concretos. En este caso el usuario únicamente debería introducir los 
datos estadísticos para el análisis externo, los balances y cuentas de resultados 
para el análisis interno, modificar los parámetros de la planificación y registrar 
mensualmente los estados contables mencionados en el apartado de control.  
Estos cuatro pasos dan lugar a los informes de donde se podrán extraer 
conclusiones. 
 
Que el modelo exponga de forma gráfica los informes tiene como finalidad poder 
apreciar de un golpe de vista cual es la situación o como evolucionan los objetivos 
que se ha marcado la empresa. 
 
Como hemos señalado hay cuatro acciones básicas para cumplimentar el modelo. 
Llevarlas a cabo requiere que previamente se hayan ejecutado en la empresa 
ciertas tareas de gestión como pueda ser realizar el control de la tesorería, de los 
resultados, de los saldos de clientes y proveedores, el control de las existencias y 
un cierre contable mensual. Por tanto, entendemos que utilizar el modelo fomenta 
que se realicen esas tareas que tan necesarias son para ser conscientes de la 
situación en la propia empresa. 
 
El objetivo de fondo es que la realización del modelo impulse la actuación 
estratégica dentro de la empresa. Se trata de implantar el esquema básico 
estratégico. Conocer qué nos rodea y cómo somos, idear cómo deseamos ser y de 
que manera llegaremos a ello, controlar si se cumple los que hemos previsto y 
retroalimentar el sistema con la información recogida para mejorar 
continuamente.  De esta forma y aunque sea de un modo simplificado se pretende 
que ese espíritu forme parte de la empresa.  




3 Estructura del modelo 
 
3.1 Descripción de la estructura 
 
Como en cualquier modelo de control de gestión la unidad básica de trabajo son 
los datos. Estos, debidamente procesados, constituirán la información con la que 
tomar las decisiones. Por ello, el ordenarlos racionalmente es el punto de partida. 
 
Para inducir al usuario a seguir un proceso estratégico (o al menos una iniciación al 
mismo) hemos elegido una división funcional del modelo que contempla los 
procesos de análisis del entorno, análisis interno, planificación y control. De esta 
manera se pretende que antes de tomar decisiones el usuario observe los entornos 
globales y locales, que se fije en los cambios que suceden en su mismo sector y que 
se compare con las empresas de la competencia. 
 
Una vez formada una idea clara del escenario en el que desempeña su actividad y 
de hacia dónde se dirigen los acontecimientos, el usuario  debe prestar atención a 
las estructuras que rigen en su propia empresa. El análisis interno le proporcionará 
una visión de cuales son sus fortalezas y cuales sus debilidades.  
 
Llegado a este punto, con la información que hemos referido en manos del usuario, 
este ya puede establecer las previsiones para ejercicios posteriores. La herramienta 
más importante que encontrará dentro de la división de planificación es la 
previsión de ventas. En base a ésta se establece el futuro de la empresa. En el área 
de planificación también se fijarán y cuantificarán los objetivos que deberá 
alcanzar, en años futuros, la compañía. 
 
Por último tenemos la división de control. Es el último paso de cualquier proceso 
estratégico y a la vez el primero para la mejora continua de cualquier negocio. En 
este apartado se recogerán los datos reales correspondientes a los años previstos. 
Se compararán con las estimaciones de la planificación y se analizarán las 
desviaciones. Serán la medida adecuada para conocer el grado de cumplimiento de 
los objetivos o si las estimaciones del entorno han sido las correctas. 
 
Como hemos dicho, la anterior es la división por funciones del modelo. Sin 
embargo, para que tuviera una distribución interna lógica, dentro de cada partición 
los datos se han ordenado según su grado de transformación. Es decir, que primero 
se encuentran los datos de entrada o los parámetros que se modifican, a 
continuación las operaciones con datos de entrada y por último las salidas de 
datos, esto es, los gráficos e indicadores que nos proporcionarán la información. 
 
A excepción de los gráficos el resto de los datos se organizan en cuadros. Cada uno 
tiene sobre la esquina superior izquierda una leyenda indicando el tipo de cuadro 
que es. Además, todos los cuadros tienen un título que señala el contenido del 
mismo. 
 




Las características de cada tipo de cuadro son las que siguen: 
 
Entrada de datos. Son los cuadros que recogen los datos que el usuario introduce o 
aquellos en los que se modifican parámetros que más tarde determinarán la 
información contenida en otros cuadros. Estos son los únicos que el usuario puede 
modificar, puesto que el resto contienen cálculos. 
 
Operaciones con datos. Son aquellos cuadros en los que se producen los cálculos a 
partir de los datos de entrada o parámetros modificados. Muestran información de 
interés, sin embargo el usuario no debe modificarlos. 
 
Salidas de datos. Son los gráficos e indicadores que resultan de las operaciones 
realizadas con los datos de partida introducidos por el usuario. Estos tampoco son 
susceptibles de modificación por parte del usuario. 
 
 
Además de las divisiones por funciones el modelo cuenta con una pestaña 
dedicada al menú de inicio y algunas configuraciones iniciales con objeto de 
facilitar el acceso al usuario tanto a las partes de introducción de la información 
como a la impresión de informes. 




3.2 Menú de inicio y configuración inicial 
 
Es la primera pantalla del modelo. Tiene por objeto que el usuario acceda a las 
secciones que contienen los cuadros en los que ha de introducir datos o extraer 
informes. Contiene los botones que dan acceso directo a cada una de las partes del 
modelo, donde el usuario podrá introducir datos o imprimir informes. Estos 
botones utilizan Hipervínculos a una celda del apartado al que están dirigidas. 
Está organizada según la  anteriormente descrita división del modelo. 
 
Bajo el titulo Introducción de datos e informes hay cuatro botones: 
Análisis del entorno, Análisis interno, Planificación y Control. 
 
Bajo el título de Opciones e Informes tenemos dos botones: 
Configuración inicial e Impresión de informe completo. 
 
 
Imagen 1. Menú Inicial 
 
El contenido de las pantallas a que enlazan los botones mencionados es el 
siguiente: 
 
Análisis del entorno: lleva a la pantalla que contiene los botones de introducción de 
datos de esta división y a la impresión de sus informes correspondientes. 
Concretamente hay cuatro botones para el primer concepto. Estos son los de 
Índices económicos generales: datos históricos, Índices sectoriales: datos 
históricos, Índices económicos generales: años en curso e Índices sectoriales: años 
en curso. 
 
En cuanto al segundo concepto hay que decir que existen dos botones. Dan la 
opción de imprimir los informes de la evolución de la perspectiva europea y 
española a través de los índices económicos generales y sectoriales. Sin distinción 
de horizonte temporal. 







Imagen 2. Menú Inicial: Análisis Externo 
 
Análisis interno: Este botón enlaza con la pantalla donde podremos introducir los 
datos relativos al análisis interno y extraer los informes de esta área. Se presenta 
dividido en dos grupos de botones. En el primero se encuentran los botones con 
los que se accede al registro de los Balances Históricos y las Cuentas de Resultados 
Históricas. El segundo grupo permite imprimir los informes llamados Gráficos de 




Imagen 3. Menú Inicial: Análisis Interno 
 
Planificación: nos sitúa en la pantalla relativa a planificación y en esta se 
encuentran dos tipos distintos de botones, los que enlazan con la modificación de 
los parámetros de planificación y aquellos con los que se imprimen los informes y 
los estados previsionales que se calculan en esta sección. 





Los botones del primer tipo son el de Modificación de los parámetros e imputación 
de costes fijos y variables. Los del segundo tipo, es decir, los relativos a informes 
constan de nueve botones; Objetivos fijados, estructura prevista, evolución 
prevista, Balance previsional, cuenta de resultados previsional, cuadro de cash 
flow, cuadro de necesidades netas del fondo de maniobra, presupuesto de capital y 
presupuesto de tesorería.  
 
 
Imagen 4. Menú Inicial: Planificación 
 
Control: En cuarto lugar tenemos el botón que lleva a la sección de control. Consta 
de dos apartados. Uno para la introducción de datos y el otro para la impresión de 
informes. El primero se compone de dos grupos de cuatro botones cada uno. Son 
para completar los datos del Balance, el control de Tesorería y la cuenta de 
resultados para cada semestre de cada año previsto. En el capítulo de informes 
encontramos que podemos elaborar los de Indicadores para cada semestre y para 
el año completo y los gráficos de estructura y evolución correspondientes. 






Imagen 5. Menú Inicial: Control 
 
 
Finalmente, hay en este menú inicial un botón que nos lleva a las configuraciones 
iniciales y uno para la impresión del informe completo. Aunque éstas están en la 
misma división (Menú inicial) no se encuentran en la misma pantalla. Se trata de 
una serie de parámetros que el usuario puede modificar para adaptar el modelo a 
su caso concreto. Se han ordenado estas configuraciones iniciales según la división 
en la que hacen modificaciones. Únicamente el cuadro en el que se reflejan los 
ejercicios que estudiaremos afecta a todo el modelo (Situado en la configuración 
de análisis interno). 
 
De esta manera es como queda la configuración inicial: 
Configuración inicial: Análisis Externo; Factores de suavización seleccionados con 
los que se realizan las previsiones para los índices económicos generales y 
sectoriales. Es posible escoger un factor de suavizado diferente para cada índice en 
relación a si es regional, nacional o local. 
 
Configuración inicial: Análisis Interno; Existencias iniciales del ejercicio en el que 
comienzan los datos históricos, serie de años escogida como datos históricos, (los 
ejercicios que se van a prever con el modelo son calculado automáticamente a 
partir de los anteriores) dividendos de los ejercicios anteriores a la previsión que 
hace el modelo y porcentajes de Impuestos correspondientes a cada ejercicio. 






Imagen 6. Menú Inicial: Configuración Inicial 





3.3 Análisis del Entorno 
 
Es la segunda división en el modelo. Se pretende con ella que sea posible para el 
usuario registrar datos de la situación externa, compararlos con los mismos de 
ejercicios anteriores, contrastar sus datos con los del sector y hacer previsiones de 
la evolución de la situación. 
 
Tratando de continuar con la idea de realizar un modelo que sea fácil de completar 
utilizamos índices como modo de conocer y seguir la actualidad económica. 
Existen variados y numerosos índices con los que representar la realidad 
económica. Sin embargo, es necesario seleccionar un número reducido y 
manejable de ellos que consideremos clave. Además creemos necesario situarlos 
en un contexto geográfico y temporal. Por eso tomaremos los índices relativos a la 
Unión Europea, España y la Comunidad Autónoma donde opere la empresa en los 
años anteriores a los ejercicios previstos y en estos últimos.   
 
Los índices que utilizamos son, en el ámbito general: PIB, PIBpc, tasa de paro, IPC, 
Euribor, costes laborales y precio de los combustibles. 
 
Desde el punto de vista de los índices sectoriales sucede lo mismo, hemos elegido 
siete índices que son punto de referencia para comparar los resultados de una 
empresa con aquellas que operan en los mismos campos de actividad. Estos son: 
Ingresos por ventas, Costes de explotación, beneficios brutos, costes laborales, 
costes financieros, margen comercial y cuota de mercado (este último es un cálculo 
de la cuota de mercado de la empresa estudiada en el mercado de referencia, 
Europa, España o la Comunidad en la que se encuentre). 
 
La organización de la división de análisis externo es la siguiente. Hay seis cuadros 
de entrada de datos. Para los índices económicos generales existen tres. El primero 
es donde se escriben las cifras relativas a los datos históricos y los dos siguientes 
donde registraremos los índices generales referentes a los ejercicios en curso. 







Imagen 7. Cuadro Índices económicos generales: Entrada de datos históricos. 
 
 
Imagen 8. Cuadro Índices económicos generales: Entrada de datos ejercicio previsto 1. 








Imagen 9. Cuadro Índices económicos generales: Entrada de datos ejercicio previsto 2. 
 
Para los índices sectoriales se repite el esquema. 
 
Seguidamente hay otros doce cuadros en los que se transforman los datos 
mencionados. En los seis primeros se calculan las tasas de variación entre ejercicios 
o entre trimestres según sea el cuadro de ejercicios pasados o en curso. Tres 
corresponde a los Índices económicos generales y los tres siguientes a los 
sectoriales. 










Imagen 11. Cuadro Índices económicos generales: Operaciones con datos del ejercicio previsto 1. 
  
En el ejercicio previsto 2 el cuadro de operaciones con datos del periodo es igual al 
Cuadro 5. En cuanto a los cuadros que reflejan las operaciones con datos de los 
índices Sectoriales tienen la misma estructura que los Cuadros 4 y 5 para sus 
respectivos tipos de datos. 
 
En los seis siguientes se establecen previsiones de los índices siguiendo el método 
de suavizado exponencial. Este método consiste en lo siguiente: 





“La suavización exponencial es una técnica de pronóstico de series de tiempo 
(promedios móviles) que pondera los datos históricos exponencialmente para que 
los datos mas recientes tengan más peso en el promedio móvil. Con la suavización 
exponencial simple, el pronóstico Ft se construye con la predicción del último 
periodo Ft-1 mas una porción α de la diferencia entre el valor real del periodo 
anterior At-1 y el pronóstico del periodo anterior Ft-1. 
 
Ft = Ft-1 + α (At-1 - Ft-1) 
 
La constante de suavización α es un número entre 0 y 1 que entra multiplicando en 
cada pronóstico, pero cuya influencia declina exponencialmente al volverse 
antiguos los datos. 
 
Una  α baja da más ponderación a los datos históricos. Una α de 1 refleja un ajuste 





Imagen 12. Cuadro Índices económicos generales: previsiones. 
 
 
Por último están los gráficos que utilizaremos en los informes de la situación 
externa. Se organizan por el tipo de índice y el contexto geográfico. Son: 
 
Perspectiva Europea: Índices económicos generales. Comparan series de datos de 
la Unión Europea y España en el periodo de tiempo fijado, ya sean años para datos 
históricos o trimestres para el ejercicio en curso. 
 
Perspectiva Española: Índices económicos generales. Comparan series de datos de 
España y La comunidad autónoma en el periodo de tiempo fijado, ya sean años 
para datos históricos o trimestres para el ejercicio en curso. 
 
De igual modo procedemos con los gráficos de los Índices sectoriales. 































Imagen 14. Gráfico Índices Sectoriales: Datos históricos, Perspectiva Europea 





3.4 Análisis Interno 
 
Esta es la tercera división. Su objeto es registrar la evolución y estructura del 
negocio a través del análisis de los estados contables básicos de los ejercicios 
precedentes a los que se pretende hacer la previsión. Utilizamos únicamente como 
información de entrada los Balances y Cuentas de Resultado de los cinco ejercicios 
anteriores. Se trata de comprender cómo es la empresa y hacia donde se ha ido 
dirigiendo. El método utilizado es el estudio de las medidas y ratios que se extraen 
de dichos estados contables. Para visualizar los resultados y evolución se expone la 
información de forma gráfica. 
 
La hoja de análisis interno se ordena del siguiente modo: la entrada de datos se 
efectúa a través de dos cuadros. En primer lugar está el cuadro donde se anotan 
los valores de los Balances de los ejercicios anteriores a los de la previsión. El 
segundo cuadro de introducción de datos es el correspondiente a las Cuentas de 
resultados de los ejercicios antes mencionados. (Imágenes 15 y 16) 
 
A continuación, se realiza la transformación de los datos. El resultado es el cálculo 
de ratios y medidas. En concreto se calculan la estructura del balance y la cuenta 
de resultados según el nivel de ventas, y una serie de ratios que dividimos en tres 
categorías. El agrupamiento de los ratios se hace en función de la estrategia que 
vamos a controlar con dicha medida; estrategia de capital, estrategia financiera y 
estrategia de circulante. 
 
Dentro de los ratios de la estrategia de capital hemos considerado una subdivisión. 
Distinguimos ratios para la inversión y ratios para la financiación. Los ratios 
escogidos para el área de inversión son: Ratios de firmeza, rentabilidad del activo, 
rentabilidad económica y rentabilidad de las ventas. Los utilizados para la 
financiación son: ratios de endeudamiento a corto plazo, a largo plazo, coste medio 
de los recursos ajenos y carga financiera. 
 
Con respecto a la estrategia financiera (o de autofinanciación) hemos distinguido 
entre tres tipos de ratios: Amortizaciones, dividendos y reservas. 
Amortizaciones: contiene los ratios de mantenimiento y generación de recursos. 
Dividendos: Agrupa los ratios de rentabilidad y rentabilidad financiera. 
Reservas: Incluye los ratios de crecimiento y autonomía financiera. 
 
En último lugar están los ratios de la estrategia de circulante, el cálculo del fondo 
de rotación y el periodo medio de maduración de la empresa. Los ratios 
comprendidos son: Ratio de rotación, ratio de liquidez, ratio de liquidez inmediata, 
ratio de tesorería y ratio de garantía. 
 
En la parte final de esta hoja están los gráficos que harán de síntesis de la situación 
interna de la empresa. Para tener una visión completa los dividimos en gráficos de 
estructura y gráficos de evolución. 
























Imagen 15. Cuadro Entrada de datos históricos: Balances 
 
 
Imagen 16. Cuadro Entrada de datos históricos: Cuenta de Resultados 
 
Gráficos de estructura. Hay dos grupos de gráficos. En el primero se representa 
mediante tres gráficos de sectores circulares la distribución del balance agrupada 
por masas patrimoniales. Los gráficos de esta hoja pueden ser vistos por años 
separadamente. En este apartado se utiliza la Función BuscarV para extraer de los 
cuadros de operaciones de datos cada uno de los conceptos que componen los 
gráficos. El indicador de columna en esta función es una celda por encima del 
gráfico. Ésta contiene una función condicional del tipo Si en la que se expresa que 
el valor de la celda será 1 si otra celda cercana con una lista desplegable contiene 




el valor del primer año (referenciado de la configuración inicial), el segundo año si 
contiene el valor del siguiente año etc. 
 
Es posible seleccionar el año que deseamos ver seleccionando de la lista 
desplegable de la celda que hay para tal cuestión. 
 
En el segundo grupo podemos observar la estructura de la cuenta de resultados en 
función de las ventas. Hay dos gráficos de sectores circulares. En primer lugar se 
representa la primera parte de la cuenta de resultados (hasta los resultados de 
explotación). El segundo sector constituye el “reparto” de los resultados brutos. En 
este caso también es posible seleccionar el ejercicio que queremos ver 
representado eligiéndolo de la lista desplegable de la celda mencionada. 










Imagen 17. Análisis Interno: Gráficos de estructura 





El otro es el grupo de Gráficos de evolución. Se trata de ver de forma dinámica cual 
es la situación del negocio. Lo componen los gráficos de Evolución de las ventas, 
Evolución de las ventas y el Activo Corriente, Evolución de las ventas y el Activo no 
Corriente, Evolución de las ventas y el Pasivo corriente, Evolución de las compras, 
Evolución de los gastos de personal, Evolución de otros gastos de gestión, 
Evolución del nivel de existencias, Evolución de las cuentas de clientes y 
proveedores, Evolución de la rentabilidad del Activo y Evolución del 
endeudamiento a largo plazo. 
 
 











Imagen 18. Análisis Interno: Gráficos de Evolución 
 
 







La pestaña de “planificación” es la cuarta división del modelo. En ella se plantea un 
método para la planificación de dos ejercicios económicos. El resultado de esta 
planificación son los estados contables previsionales: El balance y la cuenta de 
resultados previstos. Además, obtenemos una serie de cuadros y presupuestos que 
serán de gran utilidad para establecer el rumbo y los objetivos en dichos años. A 
partir de los estados previsionales obtenemos también un conjunto de ratios y 
medidas con los que cuantificaremos la estructura y la evolución de la empresa en 
el futuro y el grado de cumplimiento de los objetivos. 
 
A continuación se detalla el contenido de la hoja de planificación. Consta de una 
parte dedicada al establecimiento de las políticas que darán lugar a los 
presupuestos y objetivos, otra en la que se opera con los datos introducidos para 
dar lugar a los cuadros de cash flow, necesidades netas del fondo de maniobra, el 
presupuesto de capital, el presupuesto de tesorería, los estados previsionales y un 
cuadro en el que se calculan los mismos ratios y medidas que en el análisis interno 
y una tercera en la que se muestran los gráficos de estructura y evolución 
previstos. 
 
Dentro del establecimiento de políticas hemos definido cuatro secciones: Previsión 
de ventas y cargas de explotación, Estrategia de circulante, Estrategia de Capital y 
Estrategia de Financiación. A diferencia del resto de cuadros en los que se registran 
datos escribiendo los valores de las partidas en las celdas en éste lo que se hace es 
modificar los porcentajes. En la mayoría de los casos es el porcentaje que el 
concepto representa sobre las ventas. Cuando no es así una leyenda especifica el 
porcentaje y la medida a la que se refiere. Las celdas modificables son únicamente 
las de color amarillo. Además hay una hoja resumen de los objetivos para los 
ejercicios previstos cuantificados en los valores de los ratios que se obtienen de los 
estados previsionales. 
 
Previsión de ventas y cargas de explotación. En esta subdivisión hay cuatro 
apartados. El primero y más importante es la previsión de ventas. Encontramos 
que aparece la cifra de ventas del ejercicio inmediatamente anterior al previsto, 
bajo este se encuentra la celda donde podremos modificar el porcentaje de 
variación de las ventas. Como resultado se calculan las ventas previstas. 
 
Como consecuencia de la previsión de ventas se deriva el cálculo de las cargas de 
explotación.  Son los conceptos de Compras, Gastos de personal y Otros gastos de 
Gestión. Para preverlos tenemos como referencia el porcentaje sobre las ventas 
que representaban el ejercicio anterior y su importe. Seguidamente tenemos la 
celda donde cambiar el porcentaje sobre las ventas futuras que representará. 
Como consecuencia obtenemos las cantidades destinadas a estas partidas para el 
año previsto. 





Ya que el cuadro de cash flow distingue dentro de los gastos de explotación entre 
gastos fijos y variables se ofrece en este apartado la posibilidad de que el usuario 
determine que porcentaje de cada tipo de gastos (de personal y otros gastos de 
gestión) son fijos y cuales variables. Para ello debe utilizar un par de porcentajes 
que sumen entre ambos el cien por cien de los gastos. 
 
Los importes obtenidos de la previsión de ventas y cargas de explotación van a 
formar parte del cuadro de cash flow y de la cuenta de resultados previsional. 
 
 
Imagen 19. Planificación: previsión de ventas y cargas de explotación. 
 
Estrategia de Circulante. Se compone de las políticas de Stock, Cobros, Pagos y 
tesorería e inversiones. 
 
La política de stock es el resultado de la modificación del porcentaje de existencias 
finales sobre las ventas previstas. Como referencia hemos puesto el porcentaje de 
stock sobre ventas del ejercicio anterior y la cantidad en términos absolutos. Desde 
la celda amarilla modificamos el parámetro para el año previsto dando lugar al 
saldo de existencias finales futuro. Adicionalmente se ofrecen la variación de 
existencias previsional y los días del plazo de almacenamiento a que da lugar dicho 
stock. 
 
Las políticas de cobros y pagos se determinan, en parte, de manera distinta a la de 
stock. Los parámetros a variar serán los días de cobro y pago. De esta manera lo 
que vemos en estos apartados es, en primer lugar, los días de plazo de cobro o 
pago del año precedente y el saldo de clientes o proveedores que motiva tal dato.  
Al estimar los días de cobro y pago del año siguiente lo que resulta es el saldo de 
las partidas de clientes y proveedores que tendremos. Por otro lado, el método 
que se sigue con las cuentas a cobrar, a pagar, la tesorería y las inversiones es 
análogo al de la política de stock. 
 





Imagen 20. Planificación: Estrategia de circulante 
 
Los importes resultantes del apartado de la estrategia de circulante van al cuadro 
de las necesidades netas del fondo de maniobra, al activo y pasivo corriente. En 
ambos casos se encuadran en el activo corriente los saldos de existencias finales, 
clientes, otras cuentas a cobrar, objetivo de tesorería e inversiones a corto plazo. 
Al pasivo corriente irán los saldos de proveedores, deudas a corto plazo y otras 
cuentas a cobrar. 
 
Estrategia de Capital. Como parte de la estrategia de capital hemos incluido las 
políticas de Inversión y Financiación. Las partidas que se determinan aquí tienen su 
origen en el presupuesto de capital. Por eso son las siguientes: 
 
Para la inversión: Inversiones de modernización y renovación, Inversiones de 
expansión y diversificación, Inversiones complementarias, Inversiones financieras y 




especulativas, Inversiones en empresas del grupo y Amortización financiera del 
capital a largo plazo. A excepción de la Amortización financiera del capital el resto 
funciona introduciendo la cantidad destinada a inversión por tal concepto y 
asignando un porcentaje en función de cuánto corresponde a cada tipo de activo 
no corriente (Intangible, material e inmobiliario).  
 
En cuanto a la Amortización financiera del capital a largo plazo tenemos que se 
recoge del ejercicio precedente la cantidad pendiente de amortizar. Como medida 
a modificar usamos el porcentaje sobre ese capital pendiente que se amortizará en 
el año previsto. De resultas de esto hallamos el importe amortizado.  
Además se incluye una celda que corresponde al porcentaje de Interés de la deuda. 
Con este parámetro se fija el importe de los intereses calculados sobre el capital 
pendiente de amortizar. 
 
Como resumen tenemos un apartado en el que se muestran el importe total de las 
inversiones en los años previstos, la cantidad que corresponde al incremento del 
inmovilizado y las cantidades relativas a cada clase de activo no corriente. 
 
 





Imagen 21. Planificación: Estrategia de capital 
 
Para la financiación: Financiación externa, desinversiones y recursos 
extraordinarios. La financiación externa tiene tres componentes: la ampliación de 
capital, los préstamos de entidades de crédito y los préstamos de empresas del 
grupo. En las celdas amarillas se registran los importes de los préstamos previstos 
para los ejercicios que estamos previendo. El apartado de desinversiones recoge 
las cantidades desinvertidas en inmovilizado intangible, material, inmobiliario y las 
financieras. Funcionan poniendo la cantidad desinvertida, la parte del fondo de 
amortización que le corresponda y importe por la venta. Así obtenemos también la 
pérdida o ganancia que genera la desinversión.  Por último están los apartados de 
recursos extraordinarios y, a modo de resumen, el importe total de la financiación. 
 
Estrategia de Financiación. Está formada por dos subapartados; las políticas de 
Amortizaciones y Provisiones por una parte y las políticas de Reservas y Dividendos 
por otra. 
 
Política de Amortizaciones y provisiones. La parte dedicada a amortizaciones 
consta de seis conceptos. Los dos primeros son, respectivamente, el porcentaje de 
amortización sobre partidas amortizables y la cuantía de las amortizaciones del 
ejercicio anterior. Ambas como referencia de la hoja de análisis interno. A 
continuación se encuentra la celda amarilla en la que determinaremos que 
porcentaje sobre las partidas del inmovilizado que son amortizables vamos a dotar. 
Al introducir ese tanto por ciento obtenemos la amortización prevista. Después de 
esto está la parte del fondo de amortización que eliminaremos como consecuencia 
de las desinversiones. Este campo es calculado desde el apartado desinversiones 
dentro de la estrategia de capital. 
 





La política de provisiones trata de determinar cuales serán las provisiones en los 
ejercicios siguientes. En el cuadro de provisiones hay cuatro términos: El tanto por 
ciento que representaban las provisiones sobre las ventas en el ejercicio 
precedente (referenciado desde la división de análisis interno), el importe de esta 
partida en ese año, la celda amarilla mediante la que determinamos el porcentaje 
previsto que dará lugar a la cifra previsional de las provisiones. 
 
Política de Reservas y Dividendos. Como podemos ver en la imagen siguiente tanto 
reservas como dividendos se calcularán sobre el beneficio distribuible. Para este 
modelo será todo el resultado positivo menos lo que compense pérdidas de 
ejercicios anteriores. Así, ambos cuadros quedan conformados de la siguiente 
manera: extraído del análisis interno tenemos el porcentaje de reservas o 
dividendos sobre los beneficios en el año anterior, y después el valor que 
representó. Debajo está el beneficio distribuible que consideramos previsto. 
Finalmente se hallan el  tanto por ciento que estimamos (reservas o dividendos) y 
la cuantía prevista. Las cantidades propuestas para reservas y dividendos son 
interdependientes. Por ejemplo, si estos son del diez por ciento de los beneficios 
distribuibles, el noventa corresponderá a reservas. 
 
 Imagen 22. Planificación: Estrategia financiera 
 
 
Como se explica al comienzo del capítulo, después de la determinación de las 
políticas hay una hoja resumen donde se expresan los objetivos de cada una de las 
estrategias mediante ratios y medidas. En detalle son las de esta imagen: 






Imagen 23. Planificación: Objetivos 
 
 





La segunda parte es donde se calculan los estados que completan el ciclo 
presupuestario: Cuadro de cash Flow, Cuadro de Necesidades Netas del fondo de 
maniobra, el Presupuesto de Capital, el Presupuesto de Tesorería, el Balance 
previsto y la Cuenta de Resultados prevista. Adicionalmente hemos creado un 
cuadro en el que se calculan los mismos ratios y medidas que en el análisis interno 
con el fin de tener las mismas referencias y poder comparar. 
 
El Cuadro de Cash Flow.  
Se trata de determinar con este cuadro, entre otras cosas, la renta o recursos 
generados. La diferencia entre los ingresos por ventas y el coste de las mismas es lo 
que conocemos como Cash Flow Bruto de explotación. Este concepto es básico 
puesto que de el se deriva el de Autofinanciación de Explotación que más adelante 
será utilizado para confeccionar el Presupuesto de capital. “La autofinanciación es 
aquella parte del Cash Flow que se puede retener como recurso en la empresa, 
pues el otro componente del mismo, el coste monetario de capital, sale fuera de la 
misma en forma de retribuciones a los capitales propios o ajenos. Por tanto la 
Autofinanciación de la empresa solo puede aumentarse bien por el aumento del 
cash flow renta, bien por la disminución del coste monetario del capital o bien por 
ambos a la vez.”[4] 
 
 
Imagen 24. Planificación: Cuadro de Cash Flow 
 
El Cuadro de Necesidades Netas del Fondo de Maniobra. 
Es el segundo cuadro que se confecciona en la secuencia de la síntesis 
presupuestaria. Se extraen de el las Necesidades del fondo de rotación como las 
diferencias que existen entre las variaciones del activo corriente y del pasivo 
corriente. 





En este cuadro se referencian algunas de las partidas que hemos obtenido antes.  
Aunque es en las distintas políticas donde se determinan estas cifras algunas de 
ellas como los dividendos, provienen del cuadro de Cash Flow. “La NNFM es el 
primer componente directo que se obtiene del Presupuesto de Capital” [4]. Por 
ello este es un paso insalvable al realizar los documentos del ciclo presupuestario.  
 
 
Imagen 25. Planificación: Cuadro de NNFR 
 
El Presupuesto de Capital. 
Resultado de la estrategia de Capital y tras haber realizado los anteriores pasos 
(Cuadro de Cash Flow y Cuadro de NNFM) tenemos la información necesaria para 
preparar nuestro presupuesto de Capital. Se trata del documento en el que 
“describiremos cuantitativamente la estructura permanente de la empresa, tanto 
de activo como de pasivo” [4]. Es, realmente, determinar cuales son los recursos y 
aplicaciones e identificarlos de forma fehaciente. 
 
 
Imagen 26. Planificación: Presupuesto de Capital 
 





Hallaremos con el presupuesto de Capital las diferencias existentes entre los 
empleos y los recursos disponibles. En la formulación de los planes deberemos 
tener en cuenta que es necesario que estos sean viables, es decir, que no existan 
déficits acumulados. El presupuesto de Capital  permite buscar el equilibrio entre 
empleos (inversiones necesarias para alcanzar un objetivo) y fuentes financieras y 
permite buscar las formas de conjugar fondos propios y ajenos que hagan la 
estructura de la empresa óptima. 
 
El Presupuesto de Tesorería. 
Será para nosotros el instrumento básico de la política de tesorería. Con el 
presupuesto de tesorería nos “estamos refiriendo a “la posición de liquidez” 





Imagen 27. Planificación: Presupuesto de Tesorería 
 
Utilizando esta herramienta estimamos las necesidades de liquidez derivadas de 
los compromisos que adoptemos según el plan elaborado, nos permitirá simular 
determinadas situaciones y elegir la mejor opción en relación a la gestión de la 
tesorería. 
 
El Balance y la Cuenta de Resultados Previsional. 
Por fin, añadiendo al Balance Histórico los estados previsionales obtenemos los 
estados contables previstos. A partir de ellos obtenemos una imagen de la empresa 
en los ejercicios previstos. Este será nuestro punto de partida para evaluar la 
eficacia del plan, los objetivos propuestos y la previsión del escenario global y de la 
compañía. 
  













Imagen 28. Planificación: Balances y Cuentas de Resultados previstas 
 
Medidas y ratios. 
Son las mismas medidas que se calculan en la división del análisis interno. De la 
misma forma que en esa hoja: “El agrupamiento de los ratios se hace en función de 
la estrategia que vamos a controlar con dicha medida; estrategia de capital, 
estrategia financiera y estrategia de circulante. 
 
Dentro de los ratios de la estrategia de capital hemos considerado una subdivisión. 
Distinguimos ratios para la inversión y ratios para la financiación. Los ratios 
escogidos para el área de inversión son: Ratios de firmeza, rentabilidad del activo, 
rentabilidad económica y rentabilidad de las ventas. Los utilizados para la 
financiación son: ratios de endeudamiento a corto plazo, a largo plazo, coste medio 
de los recursos ajenos y carga financiera. 
 
Con respecto a la estrategia financiera (o de autofinanciación) hemos distinguido 
entre tres tipos de ratios: Amortizaciones, dividendos y reservas. 
Amortizaciones: contiene los ratios de mantenimiento y generación de recursos. 
Dividendos: Agrupa los ratios de rentabilidad y rentabilidad financiera. 
Reservas: Incluye los ratios de crecimiento y autonomía financiera. 
 
En último lugar están los ratios de la estrategia de circulante, el cálculo del fondo 
de rotación y el periodo medio de maduración de la empresa. Los ratios 
comprendidos son: Ratio de rotación, ratio de liquidez, ratio de liquidez inmediata, 
ratio de tesorería y ratio de garantía.” 
 
Con la particularidad de que son referidos a estados previsionales y, por tanto, son 









Los gráficos propios de esta sección son, de forma análoga al análisis interno, los 
Gráficos de estructura previstos y Gráficos de la evolución prevista. Por tanto están 
compuestos por los siguientes gráficos. 
 
Gráficos de estructura prevista: Estructura del Balance previsto y estructura de la 
Cuenta de Resultados en función de las ventas previstas. 
 
Gráficos de evolución prevista: gráficos de Evolución de las ventas, Evolución de las 
ventas y el Activo Corriente, Evolución de las ventas y el Activo no Corriente, 
Evolución de las ventas y el Pasivo corriente, Evolución de las compras, Evolución 
de los gastos de personal, Evolución de otros gastos de gestión, Evolución del nivel 
de existencias, Evolución de las cuentas de clientes y proveedores, Evolución de la 
rentabilidad del Activo y Evolución del endeudamiento a largo plazo. 







La hoja de Control el la última del modelo. En esta se registran el Balance y la 
Cuenta de resultados mes a mes de los ejercicios económicos que hemos 
planificado en la fase anterior. Tras recoger esos datos son transformados para su 
análisis y, sobre todo, para ser comparados con los objetivos que fueron 
planteados y conocer el grado de cumplimiento de estos. Por tanto, es en esta hoja 
donde se proporciona la información de la empresa que nos permitirá tomar 
decisiones en un sentido u otro para corregir a tiempo las desviaciones antes de 
que no sea posible.  También es útil para saber si las predicciones que hemos 
realizado se ajustan a la realidad o hemos supuesto un escenario distinto al que 
nos encontramos. 
 
El contenido de esta división es en su estructura como el de las demás. Es decir, 
hay unos cuadros de entrada de datos, otros donde se transforman y unos gráficos 
que dan la información de salida. A diferencia del resto del modelo las cifras que 
tomamos serán mensuales. Tanto entradas como cálculos están divididos por 
semestres. De esta forma resulta que hay dos semestres para cada uno de los años 
que se prevén.  
 
Puesto que es así, los cuadros que componen el Control son:  
Entrada de datos: Balance y Cuenta de Resultados primer semestre, Balance y 
Cuenta de Resultados segundo semestre y un control mensual de tesorería, en el 
que, previamente al cierre del mes se anotan los vencimientos de los cobros y 









Imagen 29. Control, entrada de datos primer semestre. Balance 
 
Imagen 30. Control. Entrada de datos primer semestre. Control de Tesorería 
 
 
 Imagen 31. Control. Entrada de datos primer semestre. Cuenta de Resultados 





Operaciones: Balances por meses, donde se calcula la cuenta de resultados del 
mes. concreto y los cuadros de cálculos de medidas y ratios (Éste sigue el mismo 
modelo que el realizado en el análisis interno y la planificación). En los que no se 
incluye en cálculo de algunos ratios por hacerse únicamente para el año completo. 
 
 










Imagen 33. Control. Operaciones con datos primer semestre. Ratios y medidas 
 
 
En los cuadros de cálculos de Ratios y Medidas pertenecientes al segundo semestre 
se añade una columna que recoge estas medidas para el periodo del año completo. 





Salidas de información: Con el fin de resumir los resultados del control se 
establecen tres hojas de informe. Para ello utilizamos indicadores a semejanza de 
los que se utilizan en los sistemas de cuadros de mandos pero únicamente de 
carácter financiero [5]. Hay una hoja por cada semestre donde se siguen una serie 
de indicadores seleccionados para evaluar el cumplimiento de los objetivos de 
ventas y cargas de explotación y la política de circulante. Son éstas políticas las que 
seguiremos más de cerca en el transcurso del ejercicio. Los indicadores que 
utilizamos relacionados con los ingresos por ventas son: 
 
Objetivos sobre ventas y resultados: 
 
- Cifra de ventas 
- Rentabilidad de las ventas 
- Rentabilidad neta 
 
Objetivos sobre gastos de personal: 
 
- Cifra de gastos de personal 
- Porcentaje sobre ventas 
 
Objetivos sobre compras: 
 
- Cifra de compras 
- Margen de compras sobre ventas 
 
Objetivos sobre otros gastos de gestión: 
 
- Cifra de otros gastos de gestión 
- Porcentaje sobre ventas 
 
En cuanto a los relativos a la política de circulante tenemos: 
 
Objetivos sobre el stock: 
 
- Saldo de existencias  
- Plazo de almacenamiento de stock 
 
Objetivos de la política de cobro: 
 
- Saldo de clientes 
- Plazo de cobro a clientes 
 
Objetivos de la política de pagos: 
 
- Saldo de proveedores 
- Plazo de pago a proveedores 
 




Objetivos de la estrategia de circulante: 
 
- Periodo medio de maduración 
- Ratio de tesorería 
 
 
Los indicadores de esta hoja pueden ser vistos por meses de forma individual. En 
este apartado se utiliza la Función BuscarV para extraer de los cuadros de 
operaciones de datos cada una de dichas cifras. El Indicador de columna en esta 
función es una celda por encima del cuadro. Ésta contiene una función condicional 
del tipo Si en la que se expresa que el valor de la celda será 1 si otra celda cercana 
con una lista desplegable contiene el valor “enero”, 2 si contiene el valor “febrero” 
etc. 
 
Cada uno de los conceptos referidos, además de señalar el valor del indicador en el 
mes seleccionado, tiene al lado una celda donde podemos observar la cuantía 
prevista en la hoja planificación. En la celda contigua se calcula el valor absoluto de 
la tasa de variación entre lo previsto y el dato real. De tal forma que, una celda más 
a su derecha contiene una función “si” que establece que si la desviación en valor 
absoluto es mayor que el parámetro “tolerancia a las desviaciones” (situado en la 
configuración inicial), aparece un mensaje que dice “Investigar desviación”. En caso 
contrario muestra el mensaje “nivel correcto”. 
 
 






Imagen 34. Control.  Indicadores primer semestre 
 
La tercera hoja es un resumen anual del cumplimiento de los objetivos tal y como 










Imagen 35. Control.  Indicadores primer ejercicio previsto 
 
Finalmente, obtendremos los gráficos de estructura y evolución. Que tienen el 
mismo formato que el original del análisis interno. 





4 Como conseguir los objetivos: uso del modelo 
 
 
Tal y como se ha expuesto en los objetivos no se pretende solo que el usuario 
utilice el modelo como mero registro. Por eso proponemos un modo concreto de 
entender, cumplimentar y analizar el modelo. Se trata de seguir un proceso que 
introduzca al usuario a la gestión estratégica de su empresa. Comenzar estudiando 
el entorno y los posibles escenarios en los que se va a encontrar en un futuro 
cercano. Continuar con el conocimiento de su propio modo de hacer negocios. 
Tomar como referencia los dos puntos anteriores para estimar el rumbo futuro, 
plasmarlo en un presupuesto fijándose unos objetivos y, finalmente, hacer un 
seguimiento de su cumplimiento y retroalimentarse con las conclusiones que 
extraiga. En los puntos siguientes detallamos la manera de llevar a cabo este 
proceso. 
 
4.1 Seguimiento de la actualidad económica 
 
La primera parte de este modelo no trata únicamente de introducir índices en una 
hoja de cálculo. Debe tomarse como una manera de sondear, entender y prever la 
situación que rodea a la empresa. 
 
Es necesario que, además de revisar los gráficos y ver la evolución de las 
magnitudes macroeconómicas, situemos la información en su contexto. Es decir, 
hay que estar al corriente de las causas que motivan los  acontecimientos del 
entorno. También de las posibles consecuencias y como nos afectarán. 
 
De igual manera captar regularmente cual es el estado del sector ayudará a 
comprender cuales son las diferencias con respecto a nuestros competidores, en 
que fase de crecimiento está el mercado y cual es nuestra posición relativa dentro 
del mismo. 
 
En un primer paso se registra la información relativa a los ejercicios anteriores. De 
esta forma obtenemos una visión de cómo han ido evolucionando las magnitudes. 
Unido al conocimiento general de la situación debe darnos una idea aproximada de 
en que punto estamos. 
 
En un segundo paso hay que introducir trimestralmente los ratios o índices de los 
que vamos a hacer el seguimiento. Es una forma de seguir de cerca el desarrollo de 
los acontecimientos y tratar de adelantarse. Fuerza al usuario a estudiar el entorno 
de forma regular. 
 
Los objetivos del análisis externo serán llegar a ser conscientes de cual es la 
situación que nos envuelve y de nuestros competidores, ser capaces de hacer 
predicciones y contrastarlas con la realidad. De esta manera estar preparados ante 
sucesos futuros que afecten al negocio. 





4.2 Conocimiento de las estructuras del negocio 
 
Los factores exteriores a la empresa ya sean económicos, legislativos,  
tecnológicos, etc. no son los únicos que debemos tener en cuenta al administrar 
una empresa. Como se decía en la introducción, el entorno es importante pero no 
tiene porque ser determinante. La gestión es la herramienta que permite a las 
empresas adaptarse. Una parte relevante en ella es saber como se desarrollan los 
procesos internamente. Es imprescindible conocer la historia de la misma, la 
manera en que se ha gestionado hasta el momento. Debemos tener en cuenta 
cuales son las bases sobre las que ha funcionado el negocio.  
 
Trataremos de entender cuales son las estructuras básicas de costes, que partidas 
son, históricamente, las más importantes y cual es la causa. Observaremos datos 
cruciales como cuales son los márgenes y los beneficios derivados directamente del 
negocio, como ha cambiado el peso de determinadas partidas como los gastos de 
personal o los gastos generales en relación a los ingresos por ventas. Así 
conoceremos el núcleo del negocio y como ha ido variando a lo largo del tiempo. 
 
Además será importante prestar atención a cuales han sido las inversiones 
realizadas,  si han sido resultado de decisiones estudiadas con fines concretos o por 
el contrario no han seguido criterios racionales. Descubrir el tipo de financiación 
utilizado, saber si es una buena combinación de financiación ajena y fondos 
propios. Igualmente nos fijaremos en cómo se gestionó anteriormente la tesorería, 
si los tiempos de almacenaje, pago y cobro fueron los más adecuados al estado de 
la compañía o por el contrario se han generado desequilibrios derivados de la falta 
o el exceso de liquidez. 
 
En definitiva, se trata de entender el estado actual de la firma, su modo de hacer 
las cosas, de donde obtiene su ventaja competitiva o cuales son sus debilidades a 
través del estudio de los estados contables a lo largo de un periodo. No nos 
quedaremos exclusivamente con una visión estática sino que evaluaremos el 
desarrollo de estas medidas en el tiempo. 





4.3 Planificación de los ejercicios posteriores 
 
Para desarrollar este apartado en toda su utilidad es necesario que previamente 
tengamos pleno conocimiento de cual es la situación que nos rodea, con quién y 
cómo estamos compitiendo y de que manera obtenemos nuestras ventajas. Por 
eso hay que haber realizado correctamente los procesos anteriores descritos en el 
modelo. La previsión de las ventas es la piedra angular de este apartado y de la 
previsión.  
 
Aunque la forma de cálculo sea una variación sobre las ventas anteriores, esto no 
es motivo para no realizar un estudio pormenorizado por productos y mercados 
estimando cuales son las ventas para cada uno. Más tarde es posible expresarlo 
como un porcentaje sobre las ventas pasadas para incorporarlo al modelo. El 
estimar el resto de parámetros de las cargas de explotación se deberá hacer 
teniendo en cuenta las estructuras pasadas. 
 
Una vez realizadas las previsiones que nos dicen cuales serán los recursos brutos 
habrá que idear la dirección a seguir; si estamos creciendo, que tipo de 
crecimiento, con que clase de inversiones lo haremos. Si nos retiramos de un 
determinado mercado, cuales son las desinversiones más necesarias etc. En el 
momento en que conozcamos cuales son las inversiones que debemos realizar y 
con que recursos propios contamos estudiaremos que  tipo y cantidad de recursos 
necesitamos para financiarlas. Si recurriremos a la financiación externa o a la de los 
socios etc.  
 
Todo esto sin descuidar el ámbito de la liquidez. Es conveniente diseñar una 
política de almacenaje, cobros y pagos que evite tanto la falta de liquidez como la 
improductividad de los excesos de tesorería. 
 
Es conveniente plasmar estas decisiones en un documento escrito reflejando así las 
directrices a seguir y los objetivos que, cuantificados, dan una referencia para 
conocer el grado de cumplimiento de los planes que tiene la empresa. 
 
Los presupuestos que se elaboran en esta función deben ser documentos de 
trabajo sobre los que se evalúe la marcha de la firma. Tanto al realizarlos como al 
seguir su cumplimiento (o no) estamos haciendo un ejercicio de proactividad que 
beneficia la continuidad del negocio.  El fin en este apartado es ir más allá, procurar 
que el usuario del modelo amplíe su visión y pueda mejorar su capacidad de 













4.4 Técnicas de gestión y control que apoya la realización del  modelo 
 
En este epígrafe queremos señalar todas aquellas actividades de gestión que al 
tener que completar el modelo se induce a realizar a sus usuarios. Son alguna de 
las que el Informe de External financial management [2] señalaba. Son acciones 
que, aunque comunes en muchas empresas no son realizadas en tantas otras o no 
se hacen con la regularidad que deberían.  
 
Revisión mensual de los saldos de las cuentas de clientes y deudores y de las de 
proveedores y acreedores. Con el fin de conocer y controlar tanto los cobros y 
pagos ya efectuados como las cantidades que nos adeudan y las que debemos. 
 
Revisión mensual del stock de mercaderías. Conocer el estado del mismo, si es 
adecuado o debe reducirse o ampliarse. Tener controlado el material recibido y 
vendido, sus precios, descuentos etc. 
 
Cierre contable mensual. Una vez revisados los saldos se procede al cierre mensual 
de la contabilidad, estimando las amortizaciones del mes y teniendo en cuenta 
todas las operaciones del mes.  
 
Control mensual de los resultados. Examinar la cuenta de pérdidas y ganancias con 
las operaciones del mes. Se hace necesario verificar los resultados para comprobar 
que las previsiones de ventas se cumplen y que las estructuras de costes son las 
que se había estimado. Asimismo sirve para evaluar las desviaciones y corregir el 
rumbo o las previsiones relativas a periodos posteriores. 
 
Control de márgenes. Partiendo de lo anterior verificar que se están aplicando los 
márgenes que garantizan el mantenimiento de la actividad. 
 
Control mensual de la tesorería. Seguimiento de los vencimientos de pagos y 
cobros en el mes en curso. Se trata de asegurarse de que la compañía será capaz 
de realizar los pagos sin que se produzca una rotura en el stock de la tesorería en 
un momento puntual. 
 
Por fin se trata de que estas tareas vengan a completar la función de control que se 
ha comenzado al realizar los presupuestos. Así que, siguiendo mes a mes la 
realización del modelo no queda más remedio que ser constante al llevar a cabo las 
actividades de gestión. 





5 Conclusiones y  mejoras 
5.1 Conclusiones 
 
Entre las conclusiones más importantes que podemos sacar están el que si bien el 
entorno influye fuertemente en las pequeñas empresas no tiene por que 
determinante. Gran parte de las Pymes en España tienen descuidado el apartado 
de gestión y control de la actividad y por esto hay una necesidad entre ellas de 
tener una guía para desarrollar adecuadamente estas funciones. En base a esa 
necesidad hemos creado este modelo que pretende dar solución a ese problema. 
 
Se ha pretendido dar una solución sencilla de cumplimentar y que proporcione la 
información resumida y reunida, lista para ser apoyo en la toma razonada de 
decisiones. Utilizando para ello los datos de más fácil acceso y ofreciendo la 
información de la manera más gráfica posible. Ha sido diseñado siguiendo un 
esquema básico estratégico: análisis externo, análisis interno, planificación y 
control. Se ha hecho así porque entendemos que tras los datos que dicen que no 
hay un adecuado nivel de gestión se esconde una realidad más importante: una 
parte de las empresas españolas no siguen un modelo de actuación estratégica. No 
estudian las condiciones ambientales, la competencia y su propia compañía. No 
fijan objetivos o hacen planes expresables en presupuestos. Y por supuesto, no 
hacen un seguimiento continuado de su desarrollo.  
 
El realizar el modelo supone inducir a quien lo use a pensar de modo estratégico y 
realizar una serie de tareas de propias de la gestión y el control de un modo 
continuado. Teniendo como fin último la mejora continua de los procesos, los 
resultados y por extensión de toda la empresa 
 





5.2 Posibles mejoras y trabajo futuro 
 
Entre las mejoras posibles destacan tres que se detallan en este apartado. 
 
Mejoras en el análisis previo a la planificación. 
Mejoras en el método de estimación de ventas futuras. 
Mejoras en las utilidades que van unidas a los indicadores. 
 
Mejoras en el análisis previo a la planificación 
 
Es posible construir herramientas gráficas para estudiar más en detalle la situación 
de los productos en relación al mercado. Se puede llevar a cabo extrayendo de la 
empresa los datos referentes a los ingresos por cada tipo de producto, la cuota de 
mercado y el crecimiento del sector donde nos encontremos. Con esta información 
podremos realizar un gráfico crecimiento del sector-cuota de mercado. Serviría 
para conocer la cantidad de recursos que, de forma individual, debemos disponer 
para cada producto. Esto nos daría buenos puntos de referencia para orientar las 
inversiones, saber en que fase del ciclo de vida se encuentra lo que vendemos y 
que artículos son más prometedores. 
 
Mejoras en el método de estimación de ventas futuras 
 
Básicamente a través de dos puntos. Tratar de aprovechar la información 
pormenorizada de los productos que se menciona en el anterior apartado e 
implementar un método estadístico para prever las ventas futuras. 
 
Diseñar una herramienta con la que extraer conclusiones acerca de cantidades 
relativas vendidas de cada producto, evolución de las ventas por artículo, evolución 
de las ventas de cada artículo en relación al total de ingresos por ventas, 
crecimiento de las ventas de un producto concreto en el sector, etc. Teniendo así 
una base más fiable para realizar las estimaciones de ventas. 
 
Y en otro orden, se puede llegar a utilizar un método estadístico que, utilizando 
dicha información nos proporciones cifras previstas de ventas. Entre los métodos 
existentes está el del suavizado exponencial que ya utilizábamos al prever algunas 
de las macro magnitudes del primer apartado. Si conocemos la tendencia de 
crecimiento de cada producto y tenemos la serie de ventas detalladas  por 
productos para un periodo, podemos utilizar este sistema. En base a como crece (si 
suele ser muy variable o no su crecimiento) podemos decidir que factor de 
suavización asignar a cada artículo en concreto. Teniendo así una previsión más 
ajustada. 
 
Mejoras en las utilidades que van unidas a los indicadores 
 
Para mejorar el sistema de alerta que nos proporcionan los indicadores podemos 
establecer avisos distintos en función de unos rangos que proporcionaríamos en 




forma de parámetros. Ante de comenzar a utilizar el modelo se establecería en la 
configuración inicial, por ejemplo, que cualquier desviación que sea superior a 0 e 
inferior al 3% muestre un mensaje: “Nivel de tolerancia”. Para desviaciones entre 
el 3% y el 5% que muestre un mensaje que diga: “Nivel de vigilancia”. Y para 
desviaciones superiores al 5% que muestre el mensaje: “Nivel de alerta”. 
 
En definitiva, conseguir que el modelo ofrezca más información detallada y 
posibilitar que sea más personalizable. 
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